A evolucao do conceito de lideranca:

um bolo feito de camadas
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O conceito de lideranca tem vindo a estar na ribalta dos estudiosos muito
recentemente - séc. XX e séc. XXI. No entanto, apesar de todos os estudos, a tnica
conclusao consensual é que ha tantas definicbes como definidores, pois é um
conceito amplo e que pode relacionar muitos aspectos. Baseado no artigo,
podemos distinguir duas variaveis para estudar os lideres: a personalidade e o
comportamento, e trés estadios: universal, contingencial e valores. No primeiro
estadio encontramos o lider carismatico (“o grande homem”) segundo a variavel
da personalidade que se caracteriza por ser eficaz em qualquer situa¢do pois a
lideranga sera uma caracteristica que nasce com o homem. Segundo a variavel
do comportamento encontramos o lider janusiano, que conseguiria orientar-se
tanto para trabalho como para as pessoas e desta forma ser universalmente
eficaz. Quanto ao estadio contingencial encontramos o especialista situacional na
variavel da personalidade. Este tipo de lider entende que é necessario diferentes
perfis para diferentes situacdes, colaboradores, culturas e fases da vida das
organizagoes; certas caracteristicas podem levar a eficacia num contexto e
podem ser inadequadas noutra situacdo. Na variavel do comportamento
encontramos o lider camaledo: adapta o comportamento as caracteristicas da
situacdo. Quanto ao terceiro e ultimo estadio, combinando com a personalidade
encontramos o lider integro que actuam ética e responsavelmente para que as
empresas também assim sejam - uma espécie de role model. Na variavel do
comportamento distinguimos o Coach (desenvolvimentista e transformacional),
que ajuda os outros a delinearem o seu proprio caminho de auto-
desenvolvimento - funciona como um orientador.

Se aproveitarmos o conceito das “janelas” do artigo em estudo - novos
caminhos e questdoes levam ao desenvolvimento do conceito de lideranca -
podemos encontrar cronologia. Primeiramente este conceito era estudado na
base dos grandes homens, os lideres carismaticos que seriam nesta perspectiva
eficazes universalmente pois lideranga é uma caracteristica nata. Por exemplo o
Papa Jodo Paulo II' assemelha-se a um salvador, tanto que mesmo apds a sua
morte muitos dos seus seguidores continuaram a abracar as suas ideias - foi um
lider transversal, englobando quatro aspectos: tracos do lider, comportamento

do lider, caracteristicas dos seguidores e efeito dos lider nos seguidores. No

lyer: http://www.agencia.ecclesia.pt/cgi-bin/noticia.pl?id=85301



entanto estes estudos comegaram a gerar outro tipo de questdes entre os
estudiosos ao repararem que grandes lideres carismaticos poderiam ndo ser
eficazes? - como por exemplo Hitler, que apesar de ter sido um lider e
extremamente carismatico nao foi eficaz - ndo conseguiu alcancgar os objectivos.
Dai abandona-se a questdo de “como sao os lideres eficazes” e apoia-se a questdo
de “o que fazem os lideres para serem eficazes”, isto €, ndo sé os individuos que
nascem com caracteristicas de lideranca conseguem ser grandes lideres - surge a
questdo das orienta¢des. O lider segundo esta perspectiva pode orientar-se de
duas formas: para as pessoas ou para o trabalho, conforme os individuos; no
entanto os lideres fortemente orientados para as duas vertentes conseguiriam
alcangar o sucesso - “nao basta ser, é preciso fazer”. Por exemplo podemos
considerar que Pinto Balsemao tem a orientacdo necessariamente dupla segundo
esta perspectiva: por um lado a orientacdo para o trabalho faz com que tenha um
acelerado ritmo de actividade e produtividade consequente e por outro lado a
orientacdo para as pessoas também é reconhecida por exemplo com o seu
contacto directo e assiduo com os liderados.

Apés estas questoes, nos anos 60 surge uma nova explicacdo: a situagdo.
Nesta medida pode reparar-se que as caracteristicas que levam a eficacia numa
situacdo podem ser inadequadas noutro tipo de situacdo, isto é, sdo necessarios
diferentes perfis para diferentes situa¢des, colaboradores, culturas e fazes da
organizacdo. Um bom exemplo de um lider especialista situacional € o treinador
portugués José Mourinho® pois apesar de manter a personalidade que o
caracteriza faz um estudo aprofundado e cuidado da cultura, campeonato e
jogadores de cada clube em que se encontra e ainda se esforca para ser um lider
sempre presente — é desta forma que consegue alcancar os objectivos e ter
sucesso.
De seguida um novo passo foi dado e nova janela foi aberta: a questao passou a
ser como agir em funcdo das caracteristicas da situa¢do. Por outras palavras, o
conceito de lideranca evoluiu e deixou de se preocupar apenas com a orientagdo

2 Eficacia trata-se do que fazer, preocupando-se com o alcance de objectivos e das metas a atingir;
eficiéncia trata-se da maneira de como fazer, preocupando-se com os meios e com a minimizacido
dos recursos utilizados e dos desperdicios.

3ver: http://www.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Fjpn.icicom.up.pt%2F2007%?2
F03%2F24%2Fmourinho_aprova_tese_sobre_a_sua_lideranca.html&h=VAQGSoVFk



e as caracteristicas natas de lider mas agora também com o comportamento e a
sua adaptacdo as caracteristicas da situacdo. A este tipo de lider da-se o nome de
camaledo. Por exemplo podemos falar acerca de Rudolph Giuliani* que
considerava sempre as situacdes para decidir a forma como iria agir.

No entanto este tipo de lideranga causa alguma controvérsia em questoes
de valores e veracidade do lider, isto é, ao mudar os comportamentos os
liderados podem sentir que o lider ndo é totalmente verdadeiro pois age de
modo diferente conforme as situagdes - ndao sabem o que esperar. Neste
contexto surge a necessidade de um lider composto de valores, costumes e
fidelidade com os seus liderados. Aqui é suposto que o lider seja a pessoa mais
correcta e justa para que a organizacao também se torne fidedigna e leal.
Podemos neste sentido dar o exemplo de Martin Luther King®, o homem que
lutou pela igualdade entre as pessoas, pelos valores morais e amor pelo préximo
- lider servidor da sociedade.

Por udltimo temos o mais recente conceito inovador de lideranca: o
coaching. Este estilo assenta sobre o principio de que nado € o lider que ensina e
orienta mas sim actua no sentido de ajudar os liderados a desenvolverem-se
autonomamente e encontrarem a melhor forma de aproveitar as suas
capacidades, estabelecendo as suas proprias metas e objectivos para conhecer
bem os seus pontos fortes e fracos. Este tipo de lideranca encontra-se
actualmente em empresas como a Microsoft ou Google, em que os colaboradores
actuam em grupo, estabelecendo os seus proprios objectivos - tém liberdade de
horario, local de trabalho e métodos mas metas a serem cumpridas em tempos
estabelecidos, sem haver pressdo constante.

Em jeito de conclusdo, denotamos que ndo existe uma definicao
consensual de lideranga sendo esta influenciada pelas variaveis acima descritas e
com tendéncia a sofrer uma evolugdo constante pois a cada passo sdo abertas
novas “janelas” e surgem novas problematicas também associadas as evoluc¢des
do mercado e das sociedades em si. Metaforicamente podemos considerar que a
lideranca funciona como um bolo feito de camadas: desenvolve-se com a
necessidade de aperfeicoar o sabor - nao se abandonam os ingredientes base
mas sim acrescentam-se novas especiarias para tornar o sabor unico.

4http://www.ucg.br/site_docente/adm/francisco_jose/pdf/liderancaechefia/pdf/ODomdaLideranca_FredG
reenstein.pdf

5http://www.passeiweb.com/saiba_mais/voce_sabia/morte_martin_luther_king
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